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« Ce n’est pas la montagne à gravir qui va t’empêcher d’avancer, c’est le caillou dans la chaussure. »

Mohamed Ali




Introduction

La part humaine du changement


Stefan Zweig, dans Le Monde d’hier, qualifie l’époque qui précède la Première Guerre mondiale d’« âge d’or de la sécurité ». Son « monde d’hier », qu’il regarde avec nostalgie en 1941, est pour lui un monde de stabilité : chaque chose y trouvait sa place dans un ordonnancement prévisible, un ordre culturel, politique et social bien établi qui nourrissait « l’illusion de l’éternité ». Puis advint la déflagration de 1914 qui fit disparaître tous les repères et plongea ce monde austro-hongrois qu’il avait connu dans la guerre et le chaos…

Nous aussi, nous avons peut-être eu notre « âge d’or de la sécurité », ce temps d’avant l’ère des révolutions que nous vivons aujourd’hui. Car si tout a commencé avec ce que nous avons appelé la « révolution numérique », nous avons vécu en chaîne d’autres révolutions touchant à l’intégralité de notre système, de nos sociétés et nos manières de vivre, de l’économie à la démocratie en passant par l’écologie… Une remise en cause de tous nos paramètres de stabilité culturels, sociaux, professionnels, familiaux et intimes.

Dernière secousse en date, le Covid-19 – et l’expérience de confinement mondial qu’il a imposée – qui nous oblige à revoir encore une fois toutes nos certitudes.

Une révolution permanente, donc, avec son lot d’impondérable et de bouleversements en temps réel. Qui pourrait encore mettre en doute la nécessité de se transformer ? Cet appel au changement est même devenu une constante. Il a accouché d’un vaste marché, avec ses experts, ses spécialistes, ses processus, ses plans, son vocabulaire entre « monde d’après » et « management du changement »…

C’est le cas tout particulièrement dans l’entreprise, où se multiplient les managers ou experts qui profitent de l’instabilité et de l’inquiétude pour créer des plans de transformations pseudo parfaits et emprunts d’une « grande rationalité »… Meilleurs alliés des directions d’entreprises inquiètes, ils avancent armés de leur novlangue pernicieuse – à coups « d’optimisation organisationnelle » et autre « transformation par les coûts » – et sont devenus les maîtres dans le traitement des problèmes d’aujourd’hui avec les outils d’hier.

Mais pour quel résultat ? Le bilan est cinglant : alors que 84 % des dirigeants estiment qu’innover est la clé pour leur stratégie de croissance, 94 % ne sont pas satisfaits de leur politique d’innovation1.

Comment expliquer un tel échec ? Ces plans de transformations parfaits, sophistiqués et irréfutables butent immanquablement sur un point. Juste un détail. C’est un caillou dans la chaussure des entreprises : le facteur humain. Il est LA raison pour laquelle 70 % des plans de transformation échouent – devant des problèmes financiers ou technologiques2.

Dans les politiques actuelles de transformation, le facteur humain est regardé comme ce qui empêche d’avancer, comme un obstacle au changement. Une inconnue complexe et instable dans l’équation. Un empêcheur de transformer en rond qu’il faut contourner par tous les moyens.

Or, le facteur humain, c’est au contraire ce qui rend toute véritable transformation possible.

Pour nous, et c’est la conviction qui nourrit ce livre, le facteur humain n’est pas une variable d’ajustement de la transformation, il est au contraire ce qui permet au changement d’advenir. Ce que nous avons appelé ironiquement le caillou dans la chaussure est pour nous un formidable tremplin vers la transformation.

Ce livre est une invitation à parcourir ce chemin de la transformation. Il est le fruit d’expériences et de découvertes concrètes – des success-stories comme des échecs – menées avec nos clients au cours des dix dernières années ; entreprises ou institutions, grands groupes ou jeunes pousses, issus de tous les secteurs d’activité. Des découvertes et expériences qui ont bénéficié de trois grands atouts : les avancées extraordinaires et passionnantes des entreprises dans le domaine des sciences du comportement et des neurosciences dont nous avons pu à maintes reprises tester l’efficacité ; l’apport des systèmes de pensée historiques, à travers l’enseignement des philosophes, des sociologues ou des ethnologues qui nous permettent aujourd’hui encore de décrypter le monde ; et notre curiosité insatiable pour toutes les mutations à l’œuvre dans notre société, que ce soit la pop culture ou tous les nouveaux rituels technologiques, artistiques, littéraires ou culturels.

Nous vous proposons un cheminement en trois étapes – individuelle, collective et sociétale – avec une constante : le facteur humain.

Pour cela, nous regarderons d’abord en face nos erreurs – humaines, trop humaines – en apprenant à déjouer les pièges qui se posent à nous tous en tant qu’individus. Tous ces mythes, biais, illusions, dénis, craintes qui nous empêchent personnellement et collectivement d’avancer sur le chemin de la transformation.

Ensuite, nous examinerons par quelle dynamique humaine nous pouvons espérer nous transformer collectivement : décideurs, managers et collaborateurs, car la transformation est l’affaire de tous. Nous y explorons comment l’entreprise ou toute institution sociale peut devenir le lieu collectif du changement grâce à des récits mobilisateurs, la valorisation de la culture, la réinvention des relations au travail, la prise en compte de l’individu au-delà des chiffres et la mise en place des conditions de succès pour inventer le futur.

Et, enfin, nous porterons notre regard sur les défis humains et sociétaux à venir : la question de la loyauté dans un monde qui change, la nécessité pour l’entreprise d’être citoyenne et la question de l’éthique, face à la technologie notamment.

Notre ambition est qu’à l’issue de cette lecture votre vision de la transformation en ressorte transformée, régénérée par le facteur humain. Mais surtout que vous partagiez avec nous cette découverte : le « caillou dans la chaussure » est en réalité un diamant capable de provoquer l’étincelle positive dont notre société a tant besoin aujourd’hui.







1. Étude McKinsey, 2016.

2. Voir « Why do most transformations fail? A conversation with Harry Robinson », McKinsey & Company, 10 juillet 2019.




ÉTAPE 1 :
DÉJOUER LES PIÈGES

Les mythes, biais, illusions, dénis et autres craintes qui nous empêchent d’avancer



CHAPITRE 1

Méfiez-vous de la machine à excuses !

Comment nous fabriquons notre peur du changement


Un spectre hante toute dynamique de transformation dans nos vies professionnelles comme personnelles. Une force agissante – ou plutôt inhibante – qui plombe sournoisement les énergies déployées pour créer les conditions du changement. Elle peut se manifester partout, sans crier gare : à n’importe quel étage, à la machine à café comme dans les réunions stratégiques, lors d’un pot de départ comme dans l’intimité des processus de décision, dans les couloirs et jusque sur les réseaux sociaux, et même dans les dîners en ville ou en famille le dimanche… On la soupçonne rarement, car elle sait se rendre invisible. Et c’est peut-être pour ça qu’elle s’avère terriblement efficace – c’est-à-dire néfaste. Toute entreprise en possède une. Plus ou moins présente, plus ou moins sophistiquée, plus ou moins active. Vous-même avez dû en subir une sans le savoir là où vous travaillez ou bien là où vous avez travaillé.

C’est la machine à excuses.


La machine à excuses, mode d’emploi

La « machine à excuses », c’est cette capacité structurelle que possède chaque organisation – et par conséquent chaque membre de cette organisation – à trouver des justifications à sa résistance au changement. Car cette inertie ne se manifeste pas nécessairement par des décisions rationnelles, par des attitudes marquées de refus identifiables ou par des freins localisables au sein de l’entreprise – tel service, telle personne ou tel processus – mais par une force de résistance diffuse. Une nébuleuse de discours, une somme de ressentis individuels vécus comme autant de raisons de se réfugier dans l’immobilisme. Et qui finissent en s’agrégeant par créer des situations de blocage.

Cette machine à excuses n’est pas génératrice d’inertie à proprement parler. Elle en est en quelque sorte la facilitatrice permettant que se développent les conditions psychologiques de l’immobilisme. D’où son caractère insaisissable dans les entreprises qui, bien qu’en en subissant les effets, en ignorent l’existence.

La fonction de la machine à excuses : fournir des raisons toutes prêtes pour justifier le statu quo et le conforter, introduisant des grains de sable – quand ce ne sont pas des cales – dans le moteur de la transformation.

La machine à excuses est une construction collective de l’entreprise, comparable au phénomène de la rumeur. Comme on le verra plus loin, tout le monde participe souvent, même à son insu, à l’alimenter.

Le mot « excuses » souligne quant à lui la nature particulière d’une démarche que nous connaissons tous pour l’avoir pratiquée dès notre première année de maternelle : elle relève souvent d’un processus de post-rationalisation. On présente comme une information objective – « je n’ai pas eu le temps de faire ceci ou cela » – ce qui bien souvent n’a été qu’une gestion des priorités – « je n’ai pas pris le temps de faire ceci ou cela ». Bref, c’est, la plupart du temps, un alibi. Il en va de même dans l’entreprise. Fréquemment, ce n’est pas un fait qui justifie notre peur de bouger, de changer ou d’innover. C’est l’inverse : c’est parce que l’on a peur de bouger, de changer ou d’innover que l’on choisit l’excuse qui nous convient. Comme dans la très classique histoire des deux fabricants de chaussures envoyés en zone désertique. Les deux reviennent avec la même information : les habitants n’y portent pas de chaussures. Chacun en tirera une conclusion différente : pour le premier, cela jouera le rôle d’excuse pour ne pas agir – « pas la peine, ils ne porteront jamais de chaussures » – alors que le second y verra une opportunité pour agir – « un marché à conquérir à 100 % ».

Chaque entreprise développe sa propre machine à excuses avec des rouages particuliers en fonction de sa taille, de sa nature, de son marché, de son positionnement, de son histoire, etc. Toutefois, on peut voir se dégager quelques grandes catégories d’excuses communes que l’on retrouve de façon récurrente comme autant d’antidotes au changement nourrissant une rhétorique de l’immobilisme.

Cette production d’excuses se trouve alimentée par trois sources principales :

– Les prismes déformants, ces perceptions biaisées issues de rumeurs, de raccourcis, d’informations partielles ou partiales, de légendes urbaines qui agissent comme des lunettes déformantes ou des œillères comme autant d’excuses pour ne pas agir et changer ;

– Les conventions culturelles propres à l’entreprise qui peuvent se cristalliser en un héritage encombrant et se transformer en freins qui incitent à ne pas se remettre en cause ;

– Les quiproquos nés des prises de position des dirigeants dans les médias qui à leur insu alimentent la machine à excuses provoquant une incompréhension et une inquiétude chez les collaborateurs.




Les prismes déformants

La machine à excuses joue un rôle de prisme déformant de la réalité. Au sein de l’entreprise, elle naît d’une vision déformée que chacun se fait soit de la concurrence, soit du marché, soit des attentes des clients ou de la stratégie de l’entreprise. Décryptage de quelques excuses remarquables.

1. « Les clients ne sont pas prêts pour cette innovation. » C’est un vœu pieux que l’on rencontre très souvent : celui que les clients ne nous feront pas défaut face à une innovation apportée par le marché et portée par des concurrents. Or on préjuge un peu trop facilement de la fidélité de ses clients. La première excuse des libraires et des éditeurs face à la montée d’Amazon a d’abord été celle du déni : jamais, ô grand jamais, les clients n’achèteront des livres en ligne, ils aiment leur libraire et aiment feuilleter les livres sur les tables… Et pourtant nous avons vu ce qui s’est passé : les ventes en ligne représentent 30 % du marché même si la France peut se targuer de disposer du plus grand réseau de librairies indépendantes au monde grâce à la loi Lang. Les librairies qui résistent – et même qui réussissent – sont celles qui ont compris qu’il était désormais nécessaire de se réinventer face à l’ogre de Seattle et qu’il ne fallait pas négliger le service et le rôle de prescripteur de proximité.

De même, on a longtemps considéré que les Français ne feraient pas leurs courses alimentaires en ligne, qu’ils avaient besoin de voir et de toucher les produits, que ce n’était pas leur culture… Pourtant, dans les faits, on constate que les Français achètent 7,1 % de leurs produits de grande consommation en ligne. Pas autant que les Chinois (18 %), mais bien devant les Américains (5,6 %) et les Allemands (1,4 %). Il apparaît donc que peuvent coexister le plaisir des marchés en plein air et la commodité de se faire livrer ses couches et ses packs d’eau1.

2. « C’est un effet de mode, ça ne durera pas. » Cette illusion que son concurrent n’est qu’un effet de mode est un grand classique également : comme si, après une passade, le client fidèle reviendra vers nous. C’est le premier réflexe de tout disrupté. Du reste, c’est déjà cette vision consolatrice qui façonne les propos des commerçants qui font face au grand magasin créé par Octave Mouret – inspiré par la figure d’Aristide Boucicaut, créateur du Bon Marché – dans Au Bonheur des Dames, le roman d’Émile Zola publié en 1882. Jour après jour, alors que le Bonheur des Dames séduit de plus en plus de clientes, les commerçants se répètent comme un mantra que ça ne durera pas, sans rien changer à leur attitude vis-à-vis des clients ni jamais se remettre en cause. Jusqu’à devoir fermer boutique… Et nous avons entendu, il y a quelques années, de grands distributeurs le dire… d’Internet !

3. « Les nouveaux entrants ? Ils sont trop petits et/ou ne font pas de bénéfices. » La taille est souvent perçue encore aujourd’hui comme un critère décisif. Il ne faut pas avoir peur d’un plus petit que soi. Erreur de jugement car aujourd’hui avec la nouvelle économie, on constate des « effets Godzilla » : avec l’hypercroissance, une petite start-up naissante à São Paulo peut venir concurrencer frontalement en des temps très brefs un acteur établi en France ou en Allemagne. Une plateforme sans actifs comme Airbnb fragilise des empires hôteliers de plusieurs milliers de mètres carrés… dont la profitabilité est attaquée par une autre plateforme : Booking.com ! Un autre exemple montre bien qu’il convient de ne pas trop se fier à la seule taille d’un concurrent. On se souvient peut-être qu’il y a quelque temps, l’entreprise de location de DVD Blockbuster n’avait pas voulu rencontrer une jeune pousse qui venait de se créer et qui envisageait un éventuel rapprochement. L’excuse avancée par Blockbuster était que cette jeune pousse était trop insignifiante pour être considérée comme un véritable concurrent. Cet acteur, c’est Netflix. Épilogue : Blockbuster a disparu en novembre 2013 alors que l’entreprise créée par Reed Hastings compte plus de 140 millions d’abonnés dans le monde avec une valorisation – de 150 milliards de dollars – dépassant un temps celle de Disney !

Dans la même veine, le bénéfice est aussi souvent utilisé comme excuse… Pour ne pas avoir à changer, rien de mieux que de déguiser le nouvel entrant en « kamikaze » qui se lance sur un marché sans envisager de faire des bénéfices. C’est une façon aussi de conjurer la menace : autant attendre qu’il s’épuise faute de ressources. Un message particulièrement pernicieux puisqu’il est vrai que, dans certains cas, de nouveaux acteurs – et non des moindres : Amazon, Netflix, Uber, etc. – n’ont pas immédiatement, voire toujours pas, fait de bénéfices. On occulte d’abord, dans le cas d’Amazon, que le fait de ne pas faire de bénéfices dans le e-commerce était pour une grande part stratégique – il fallait étouffer la concurrence. D’autre part, la croissance de l’entreprise repose également sur d’autres activités, le cloud ayant vite permis de dégager plus de bénéfices que le e-commerce2 – cette entité réalise aujourd’hui 12 % du chiffre d’affaires, et plus de la moitié des bénéfices. Il y avait une part de dumping pour écarter la concurrence, mais aussi un investissement massif dans la recherche et développement (R&D). Une stratégie préférée à celle de ses homologues qui consiste à distribuer des dividendes à ses actionnaires. Et l’on mesure aujourd’hui ce que l’attentisme, face à ces acteurs « qui ne font pas de bénéfices », a pu coûter à certains.

4. « Si on mettait plus de moyens ça marcherait » ou sa version défensive « on a suffisamment investi en R&D pour être protégés ». Penser qu’en investissant plus et en mettant plus de moyens cela finira par marcher est aussi une façon de se dédouaner de ses responsabilités. C’est une excuse qui permet de faire porter le poids sur l’investissement sans questionner l’idée de départ en se berçant d’espoir. C’est vrai pour les grandes comme les petites entreprises. C’est par exemple la spirale dans laquelle Elizabeth Holmes, la PDG de Theranos, s’est enfermée. Comme le raconte John Carreyrou dans Bad Blood3, Holmes a voulu révolutionner le marché de l’analyse médicale en proposant une méthode d’analyse sanguine automatisée : à partir d’un simple prélèvement de quelques gouttes de sang sur le doigt et sans même aller dans un laboratoire d’analyses médicales, Theranos promettait de réaliser jusqu’à 240 tests différents allant du cholestérol au cancer. Les premiers tests se sont très vite révélés inefficaces, et l’enquête a montré par la suite qu’Holmes utilisait des machines de concurrents piratées, cachait les informations à ses équipes, menaçait toute personne qui doutait, évitait les investisseurs spécialisés dans la santé… pour continuer une course sans fin pour lever toujours plus de fonds, persuadée qu’avec assez d’argent investi et sans changer sa manière de faire, elle finirait par triompher.

À l’inverse, une autre forme d’aveuglement consiste à se croire protégé par de forts investissements. Un exemple éloquent est celui d’une entreprise comme Kodak dans la photographie. Ce que l’on sait peu ou que l’on veut oublier, c’est que Kodak a été l’inventeur de la photo numérique et pas seulement argentique. Mais afin de protéger son cœur de métier et de profiter jusqu’au bout de la rente de l’argentique sans la cannibaliser par le numérique, elle a mis cette innovation sous le boisseau. Un réflexe dévastateur… mais tellement humain !

5. « Le Covid, c’est d’abord pour les autres. » Enfin, la crise sanitaire récente nous a montré à plusieurs reprises, à la fois avant et pendant son apparition, que nous pouvions tous être victimes de prismes déformants. Olivier Sibony, professeur à HEC, dans une vidéo vue des milliers de fois4, énumère ainsi les idées reçues dont nous pouvons être victimes. Avant la crise, nous avons tendance à nous raccrocher à ce que nous connaissons (c’est ce qui s’appelle, nous explique-t-il, un « biais de modèle mental »), et de fait nous avons comparé le Covid-19 à une bonne grippe. Nous subissons également un « biais d’endogroupe », celui qui nous fait nous sentir à l’abri (« on est différent des autres, chez nous, ce ne sera pas pareil ») : si l’Italie est plus touchée, c’est que leur population est vieillissante et leur système de santé moins bon que le nôtre. Pendant la crise, à mesure que la menace se précise, d’autres biais se font jour : les jeunes ne sont pas touchés, l’été va arriver comme pour la grippe et chasser cette maladie saisonnière, etc. La liste dressée par Olivier Sibony est longue ! D’autant plus que ces prismes déformants engendrent également des récupérations politiques opportunistes. Suivant son camp et sa posture, on y aura vu les effets délétères de la mondialisation, la confirmation de la gravité des enjeux environnementaux, la main de la Chine, ou encore la nécessité d’accélérer la construction européenne pour mieux contrôler les pandémies… quand ce n’est pas une punition divine ! Bref, nos croyances préexistent et vont en quelque sorte chercher des faits pour les renforcer.




Le poids des conventions culturelles

La machine à excuses possède également la capacité de produire d’autres types d’alibis : en jouant sur les conventions culturelles que nous sommes censés partager au sein d’une même entreprise, elle les transforme en autant de freins au changement.

1. « On a toujours fait comme ça ! » C’est la force d’inertie à l’état pur. Déclarer « on a toujours fait comme ça », c’est faire des bonnes raisons d’hier les freins d’aujourd’hui. Une façon d’ériger l’immobilisme en stratégie. Mais le problème vient dans ce cas d’une mauvaise interprétation : les raisons d’hier prises au pied de la lettre comme des données intangibles. Or évoluer ce n’est pas renoncer à son ADN, c’est l’exprimer différemment dans un autre contexte.

Dans le film Le Guépard de Luchino Visconti, le personnage de Don Fabrizio Corbera, aristocrate sicilien vieillissant, voit avec lucidité arriver l’unification de l’Italie et la disparition imminente de ses droits et de son pouvoir. Toutefois, il se révèle incapable de changer. Il perçoit comme de la fidélité le fait de continuer à faire ce qu’il a toujours fait. Alors que c’est plus exactement un refus du changement. La fidélité au passé ou à ses valeurs constitue parfois un alibi pour ne pas bouger. De nombreuses entreprises aujourd’hui ne se comportent-elles pas en guépard ?

2. « On ne peut pas changer notre organisation. » Il arrive parfois que l’on invoque comme « excuse » l’impossibilité d’un changement d’organisation pour ne pas se transformer : « on est comme on est ». Alors qu’il faut voir les choses dans une perspective inverse : c’est la nécessité de transformation qui impose un changement organisationnel ou de gouvernance et l’ambition future qui doit façonner l’organisation.

Excuse typique des distributeurs tant qu’ils sont organisés par format : les hypermarchés, les supers et les proxis, auxquels on a rajouté le e-commerce. Cette organisation en silos dans un monde où le consommateur est devenu phygital – c’est-à-dire qu’il a des interactions à la fois sur le canal physique et sur le digital : il peut se déplacer en magasin pour acheter un jour, commander sur Internet un autre et mixer les deux bien souvent – est aujourd’hui inopérante. Mais comment bouger sans tout casser ?

La réponse n’est pas évidente, mais des pistes sont envisageables, comme le fait de lutter contre le syndrome de la reine rouge (étudié dans le chapitre 10) : en donnant par exemple de l’autonomie à une équipe pour essayer une nouvelle façon de faire, en intégrant de nouveaux talents pour initier un changement de mentalité, etc.

Un exemple nous est donné par Haier5. Il y a cinq ans, cette entreprise chinoise était quasiment inconnue. Aujourd’hui, elle est la première entreprise de produits électroménagers blancs au monde. Concentrée sur l’idée de l’Internet des objets et anticipant un avenir où tout sera connecté, Haier a repensé son organisation autour de cette connexion avec pour objectif d’être au plus proche des besoins clients et de ne rater aucun nouveau besoin, aucune innovation et aucun nouveau concurrent. Pour y arriver, l’entreprise a mis en place un nouveau modèle d’organisation dénommé RenDanYeHi : « Ren » fait référence à chaque employé, « Dan » aux besoins de chaque utilisateur et « YeHi » à la connexion de chaque employé aux besoins de chaque utilisateur. Ce modèle repose donc sur une organisation qui permet à chaque employé d’être directement responsable de satisfaire les clients et une structuration en microentreprises – plus de 4 000 comptant 10 à 15 employés – dédiées chacune à un projet particulier. L’entreprise a en effet compris l’importance de gagner des microbatailles pour répondre aux besoins en constante évolution des consommateurs et à l’apparition de concurrents toujours plus nombreux et parfois insoupçonnés. Elle a adapté son organisation pour y répondre : en structurant les équipes par projet, en faisant appel à des partenaires lorsque cela est nécessaire et en rachetant des entreprises pour acquérir les compétences manquantes, comme elle l’a fait avec la division « électroménager » de General Electric.

Impossible de changer son organisation ? Haier prouve que c’est parfois la meilleure façon de réussir : sa nouvelle organisation – radicalement opposée à l’organisation traditionnelle des entreprises chinoises – porte ses fruits : au cours de la dernière décennie, sa marge brute a augmenté par an de 23 % et ses revenus de 18 %.

3. « Personne ne sait faire comme nous ou aussi bien que nous. » Une erreur très courante consiste à se penser à l’abri dans son prétendu périmètre de marché ou dans son savoir-faire. Or aujourd’hui, sous l’influence combinée des évolutions des styles de vie et des nouveaux modèles d’affaires, le danger ne vient pas seulement des concurrents directs. Tout se passe comme si on continuait à voir des barrières alors qu’elles sont tombées depuis un moment. Et que l’on s’imagine toujours « indisruptible » !

Un cas très éloquent est celui du secteur de la santé. Il est forcément particulier, car lorsqu’on est malade, on est très impliqué, on s’en remet à de grands professionnels que sont les médecins, qui ont fait un grand nombre d’années d’études ou à des laboratoires pharmaceutiques qui investissent des millions en recherche et développement. Beaucoup pensent donc qu’on ne les remplacera pas de sitôt par une start-up !

Et pourtant, ce secteur, qui pouvait apparaître comme très particulier, se fait déjà « disrupter » aussi bien sur le curatif que sur le préventif. Aux États-Unis, il est désormais possible d’acheter ses médicaments sur Amazon, grâce au rachat en 2018 de la pharmacie en ligne PillPack, et Uber propose de nous envoyer à domicile une infirmière pour nous faire vacciner contre la grippe.

Vous pouvez également, depuis 2017, dans le cadre d’un traitement de la schizophrénie, prendre Abilify MyCite6, le premier médicament connecté certifié par la FDA (Food and Drug Administration) qui permet de savoir si vous avez bien observé votre traitement. Vous pouvez aussi suivre votre santé grâce aux 325 000 applications disponibles (en 2017, il y en a probablement plus aujourd’hui, mais ce nombre est déjà quatre fois plus important qu’en 2016) ; faire quotidiennement votre check-up médical dans votre voiture Ford connectée, ou plus simplement vous abonner à Quip pour recevoir régulièrement votre nouvelle brosse à dents et garantir la qualité de votre brossage. Certaines entreprises comme Alphabet, la maison mère de Google, ou Neuralink, créée par Elon Musk, envisagent d’augmenter les capacités humaines pour que nous ne soyons plus jamais malades voire que nous ne succombions plus à la mort…

Qui a dit que les entreprises traditionnelles de la santé n’avaient rien à craindre ?

4. « On ne risque rien, il nous concurrence seulement sur une petite partie de notre activité. » C’est une variante de l’excuse précédente : celle qui consiste à croire que l’on est à l’abri, car le concurrent se contente de l’être sur une petite partie de notre activité. C’est une illusion. Prenons le secteur bancaire européen, celui des grandes banques bien installées sur le marché. Il est, en effet, fort peu probable pour ne pas dire impossible, qu’elles voient arriver un concurrent de leur stature du jour au lendemain.

Pourtant un autre danger guette. C’est d’abord une start-up qui se lance sur l’offre ciblée du « financement et du prêt » ; puis d’autres sur la niche des « assurances de paiement » ; puis d’autres encore sur l’offre segmentée des « services de paiement » ; suivies par d’autres sur « le business international »… Et finalement, la banque se retrouve « disruptée » par petits bouts, attaquée de toutes parts, niche par niche, fonction par fonction…

Le champ concurrentiel aujourd’hui n’est pas une guerre frontale mais est comparable à une attaque de guêpes. Une seule guêpe n’est pas fatale. Mais lorsqu’il s’agit d’une nuée, c’est différent. Ainsi, une nébuleuse informelle de start-up, chacune avec une activité très pointue, pourrait un jour, en prenant le contrôle de la relation directe avec les clients, parvenir à démanteler des mastodontes comme Wells Fargo, Citibank, Bank of America, HSBC ou BNP Paribas. De même, une somme de propositions, ligne par ligne, clientèle par clientèle, pourrait déstabiliser la SNCF à la sortie de son monopole.

5. « C’est en cours, j’ai envoyé un mail » ou sa variante « on y travaille ». Vous connaissez ces formules qui visent à couvrir deux types d’excuses. D’une part, c’est un moyen de se réfugier derrière les procédures pour se dédouaner, d’autre part, cela permet de se déresponsabiliser – ce que l’on appelle couramment « passer la patate chaude » ou « mettre le singe sur une autre épaule » – en sortant le dossier de son périmètre pour le repousser vers quelqu’un d’autre, celui qui a reçu le mail (« la patate chaude »).

Cela consiste aussi à éviter un sujet urgent, souvent de la première importance, pour lequel l’entreprise n’est pas mûre en décrétant que le sujet est à l’étude, qu’étant donné sa complexité il est nécessaire qu’on y réfléchisse plus longuement… C’est souvent le cas sur les enjeux de la responsabilité sociale des entreprises (RSE), par exemple, qui sont cruciaux et sur lesquels les entreprises sont de plus en plus attaquées, mais dont la complexité et l’impact sur les modèles existants incitent à repousser le moment de s’y atteler. Cela revient à mettre la poussière sous un tapis de complexité et de procédures. Une tactique parfaitement éprouvée pour retarder le passage à l’action dans le public comme dans le privé. À cet égard, de nombreuses fonctions en entreprise sont devenues des machines à dire « non » pour éviter les erreurs, plus que des machines à aider à trouver « comment ».




L’effet boomerang : les quiproquos

Mais la machine à excuses peut également être alimentée par l’extérieur de l’entreprise. Par un effet boomerang. Les dirigeants, par leurs prises de position dans les médias, face à des publics d’opinion externes, peuvent nourrir sans même le savoir la machine à excuses en générant par leurs propos de l’incompréhension voire des réflexes de déni auprès de leurs collaborateurs qui, bien sûr, liront ou écouteront les déclarations très différemment.

Ainsi, une déclaration faite à l’intention des actionnaires et des investisseurs pour les rassurer quant à l’ampleur de la transformation qui va être engagée dans l’entreprise peut provoquer un effet inverse sur le public interne.

C’est pourtant ce qu’a fait le dirigeant d’un grand groupe de distribution français en déclarant dans un entretien à la presse que « la transformation digitale, dans son entreprise, permettra de passer de Lascaux à Basquiat ». C’est évidemment un signal fort et un gage de volontarisme pour les actionnaires et les investisseurs. Cependant, cette déclaration peut être traduite très différemment par les salariés qui peuvent comprendre que les efforts réalisés jusque-là étaient vains, que le futur se fera sans eux – les représentants du passé, comme les fresques de Lascaux – et avec de nouveaux profils digital natives, comme les peintures de Basquiat. En bref, cela les incite à faire fonctionner la machine à excuses et à bloquer la transformation pourtant nécessaire.

À l’inverse, le même dirigeant qui déclare dans le même article que « le réseau physique est le socle indispensable à tout commerce et que la relation personnelle et directe en magasin sera toujours plus puissante [que le e-commerce] » est de nature à alimenter la machine à excuses dans l’autre sens. En effet, en disant cela il lance un autre message en interne : qu’il n’est pas nécessaire de changer pour se transformer, installant ainsi le modèle économique de l’entreprise dans une pérennité illusoire et confortable. Ces injonctions contradictoires finissent par perdre tout le monde au sein de l’entreprise.

C’est un effet collatéral de ce que Nicolas Colin et Henri Verdier mentionnent dans leur livre fondateur L’Âge de la multitude7 où ils expliquent clairement la situation à laquelle nous sommes confrontés aujourd’hui. Si autrefois on pouvait communiquer à chaque cible via un canal dédié et étanche, aujourd’hui ce n’est plus possible. Il faut prendre en compte la porosité croissante entre les différents canaux : la presse entend ce que les dirigeants disent aux investisseurs, les employés scrutent les annonces faites aux actionnaires et l’externe est bien souvent au courant de ce qui se passe en interne. Sans compter les réseaux sociaux qui mixent l’ensemble. Comme en font parfois les frais les hommes politiques avec qui le off est devenu impossible, non seulement parce que les journalistes le respectent de moins en moins, mais parce que les réseaux sociaux, eux, le piétinent.

Et de fait, l’entreprise elle-même n’est plus un lieu étanche. Les salariés aujourd’hui sont très nombreux à poster anonymement leur avis sur leur employeur sur des sites comme Glassdoor8 – 40 millions d’avis ont été répertoriés dans 190 pays. Edward Snowden, ancien employé de la CIA et de la NSA, n’a-t-il pas révélé en juin 2013 les détails de plusieurs programmes de surveillance de masse américains et britanniques, informations classées top secret ? Aujourd’hui, comme lui, de nombreux salariés s’improvisent « lanceurs d’alerte » en n’hésitant plus à prendre la parole, notamment sur les médias sociaux, pour raconter ce qui se passe au sein de leur entreprise.




Peut-on neutraliser la machine à excuses ?

On le voit, la machine à excuses constitue un frein puissant à la stratégie de transformation et agit à tous les niveaux de l’entreprise : sur le collectif comme sur chacun de ses membres. Penser pouvoir s’en débarrasser est illusoire : car de la même manière qu’elle apparaît de façon spontanée, sa disparition ne peut se décréter.

Comment faire alors ?

L’enjeu pour l’entreprise consiste à identifier les excuses qui l’empêchent réellement de se transformer. Il faut ensuite les décrypter et en analyser le fonctionnement. Faire parler la machine à excuses comme on fait parler une boîte noire : quel est son mode de fonctionnement dans votre entreprise ? Quels en sont ses rouages ? Qui en est – a priori – à l’origine et qui la diffuse ? Quelles conséquences a-t-elle ?

Une fois les forces en présence cartographiées, il sera plus simple de mettre en place le plan de bataille. Celui-ci consiste d’abord à rétablir les faits pour empêcher les excuses de prospérer. Pour y parvenir, il faut mener un travail rigoureux de documentation pour trouver les données chiffrées qui permettront de rétablir une vision juste du contexte du changement : mettre des faits face aux ressentis pour permettre la transformation. Et c’est à chacun des collaborateurs de participer à rétablir les faits pour en faire la base solide sur laquelle construire et se transformer.




Transformer la machine à excuses en machine à envies

Si la machine à excuses peut avoir des effets grippants sur le fonctionnement de l’entreprise, la laisser fonctionner sans la neutraliser peut entraîner à terme des résultats dévastateurs. Car le stade ultime de la machine à excuses, c’est l’infox soit l’information fallacieuse : quand la simple excuse, rumeur, approximation ou l’illusion se mue et se cristallise en fausse vérité, en dogme sans fondement. Comme on le constate avec les fake news, reprises par tous et partagées comme des vérités admises, celle-ci peut produire des effets néfastes et devenir très difficile à contrer. C’est ce que le tristement célèbre Joseph Goebbels avait si bien compris lorsqu’il déclarait qu’un « mensonge répété une fois est un mensonge, mais un mensonge répété mille fois devient une vérité ».

Les rumeurs, les infox ont toujours existé mais elles prennent de nos jours une place alarmante dans la conversation sous l’influence de nombreux critères : les réseaux sociaux créent des « bulles filtrantes » qui permettent de suivre ceux qui sont d’accord avec vous à l’exclusion des autres, et ainsi de ne plus rencontrer une réalité neutre. La multitude des sollicitations et la recherche de l’attention favorise l’envie de clash, de batailles extrêmes, au détriment d’explications. Les experts sont amenés à prendre parti pour être intéressants… Bref, une bonne infox simpliste est plus excitante qu’une réalité complexe, dans l’entreprise comme dans l’actualité.

Il est donc important que les différents acteurs de l’entreprise ne se contentent pas de chercher à enrayer cette machine à excuses, mais qu’ils s’emploient à en changer la polarité. Qu’ils créent une dynamique positive qui neutralise et emporte le négatif et l’inertie en repassant par le partage du réel. De la même manière qu’il est possible pour un climatiseur de diffuser alternativement du froid et du chaud, l’enjeu va consister à transmuter le négatif de la machine à excuses en positif, traduire sa force d’inertie en force agissante en recréant d’abord une réalité partagée. Car sans terrain commun, que ce soit dans la compréhension des concurrents, les forces et faiblesses de l’entreprise, impossible de s’accorder sur une direction. N’est-ce pas la même chose dans notre vie personnelle ? Sans écoute et accord sur ce que nous vivons, difficile d’avancer ensemble – dans notre vie de couple comme celle de parent.

À nous désormais de transformer ensemble la machine à excuses en machine à envies. En envie d’avancer, en envie d’innover, en envie de changer, en envie d’explorer, en envie d’action… et, aussi, en envie d’avoir envie9.
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